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Tato diplomová práce se zabývá riziky spojenými s výběrem vhodných dodavatelů 
počítačových komponentů pro společnost Weps s. r. o. Výběr dodavatele je proveden 
využitím fuzzy logiky. V práci jsou popsaná teoretická východiska, analýza rizik a návrh 
řešení problému v programech Microsoft Excel a Matlab. Výsledek práce má poskytnout 
nástroj, jak objektivně hodnotit dodavatele se kterými společnost spolupracuje.  
Abstract 
This dissertation deals with the risks which are connected with selecting the suitable 
suppliers of computer components for the Weps s. r. o. company. The selection of the 
supplier is realized by the use of fuzzy logic. Theoretical bases are also described in this 
dissertation. Moreover, there is an analysis of the risks and a proposal for the solution to 
this problem in the Microsoft Excel and Matlab programmes. The result of the dissertation 
should provide an instrument for objective evaluation of the suppliers, which is the 
company in collaboration with. 
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Na cestě za úspěchem si každý musí umět vybrat správného obchodního partnera. 
Důležitými partnery v každém podnikání jsou dodavatele. Pokud si společnost vybere 
nesprávného dodavatele, může to mít tvrdý dopad na celou její podnikatelskou činnost. 
Konečný zákazník je zvyklý na určitou úroveň služeb, kvalitu dodávaného zboží a jeho 
dostupnost. V případě, že se některý faktor změní k horšímu, spotřebitel bude hledat 
alternativu a společnost přijde o svého zákazníka. Proto je důležité pečlivě vybírat své 
dodavatele, sledovat je, hodnotit a kontrolovat. Díky těmto činnostem bude společnost 
schopná eliminovat rizika spojená s dodavateli a včas jim předcházet. 
Tato práce je zaměřena na hodnocení dodavatelů, do kterého vnášíme vlastní zkušenosti 
a poznatky, tak aby to odpovídalo nárokům konkrétní společnosti. Jednotný systém 
hodnocení dodavatelů poskytuje užitečný nástroj, jak objektivně zhodnotit, jestli daný 
dodavatelsko-odběratelský vztah je zdravý a je oboustranně prospěšný.  
V této práci sestavím rozhodovací model k hodnocení dodavatelů na základě fuzzy 
logiky. Tento model bude sloužit k objektivnímu hodnocení dodavatelů. Fuzzy logiku je 
vhodné využít při jakémkoli rozhodování, které se opakuje v určitých cyklech nebo je 
používáno opakovaně ve stejné věci.  
Rozhodovací model zpracuji v programu Microsoft Excel a Matlab s využitím Fuzzy 
Logic Toolboxu a pro kontrolu ukáži, že lze dojít ke stejnému závěru.  
Tato práce bude mít dvě části, v první nastíním teoretická východiska a v druhé 
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUP ZPRACOVÁNÍ 
Společnost Webs s.r.o. v současné době spolupracuje s větším počtem dodavatelů 
počítačových komponentů. Do budoucna chce společnost zúžit tento počet a zaměřit se 
pouze na spolupráci se spolehlivými dodavateli, kteří budou splňovat jejich požadavky. 
Pro firmu je prioritou kvalita dodávaného zboží a bezproblémová spolupráce při plnění 
zakázek.  
V této práci popíšu a vyhodnotím rizika, která mohou vznikat při dodávání zboží, 
materiálu a samotném průběhu obchodování. Následně určím soubor parametrů, podle 
kterých budou dodavatelé hodnoceni. V současné době ve společnosti Weps s. r. o. 
nefunguje žádný sjednocený systém hodnocení dodavatelů a volba dodavatele probíhá 
pouze podle minulých zkušeností a recenzí.  
Cílem mé diplomové práce je navrhnout novou objektivní metodu hodnocení 
dodavatelů, která bude sloužit k výběru toho nejvhodnějšího dodavatele pro určitý druh 
komponentu. Novou metodu navrhnu s využitím fuzzy logiky. Jedná se o vhodný nástroj 
pro výběr dodavatele, který dokáže zhodnotit všechny důležité parametry a tak pomoct s 
rozhodováním.  
Tak jako každý člověk má jiný hodnotový žebříček, tak i společnosti mají rozdílné 
priority ve výběru dodavatelů. S pomoci fuzzy logiky je možné najít toho nejvhodnějšího 
dodavatele právě pro společnosti Weps s. r. o..  
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
V dnešním náročném a stále se měnícím prostředí je důležité, aby společnost 
prostřednictvím managementu kvality sledovala udržitelnost svého úspěchu. Úspěch 
společnosti přímo souvisí se schopnosti dlouhodobě a rovnoměrně plnit potřeby a 
očekávání zákazníků a dalších zainteresovaných stran. Aby společnost mohla plnit 
všechna očekávání, je potřeba se moct spolehnout nejen na své zaměstnance, ale i své 
dodavatele. Proto je tématika řízení dodavatelských rizik pro každou společnost 
aktuálním tématem, kterým je třeba se zabývat. Úspěch v podnikání je možné udržet 
efektivním managementem organizace, věnováním pozornosti jejímu prostředí, 
vzděláváním se a vhodnou aplikací zlepšování a inovací.  
2.1 ISO 9004:2009 
Mezinárodní norma ISO 9004:2009 uvádí sebehodnocení jako jeden z nástrojů zjištění 
vyspělosti organizace. Podle této normy management kvality zohledňuje potřeby a 
očekávání od zainteresovaných stran a poskytuje návod k systematickém a neustálému 
zlepšování celkové výkonností společnosti.  
Zainteresovanými stranami jsou zde myšleni především partneři a dodavatelé. Aby bylo 
partnerství životaschopné, mělo by znamenat prospěch pro obě zainteresované strany, 
tzv. má podporovat princip Win – Win. Tato norma navádí společnosti, aby prováděly 
hodnocení vztahů s partnery a dodavateli a podporuje princip sebehodnocení dle přístupu 
uvedeného v ISO 10014:2006.  
Před hodnocením těchto vztahů s partnery a dodavateli je potřeba nejprve navázat 
partnerství a získat spolehlivé dodavatele. Tomu se věnuje norma ISO 9004:2009 se 
v článku 6.4.2. 
„6.4.2. Výběr, hodnocení a zvyšování způsobilosti dodavatelů a partnerů 
Organizace by měla vytvořit a udržovat proces identifikace, výběru a hodnocení svých 
dodavatelů a partnerů tak, aby docházelo k neustálému zlepšování jejich způsobilosti a 
bylo zajištěno, že jimi poskytované produkty a další zdroje splňují potřeby a očekávání 
organizace.  
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Při výběru a hodnocení dodavatelů a partnerů by organizace měla brát v úvahu 
následující záležitosti 
- jejich podíl na činnostech organizace a schopnost vytvářet hodnotu pro 
organizaci a její zainteresované strany,  
- potenciál pro neustále zvyšování jejich způsobilosti,  
- zvyšování vlastní způsobilosti, kterého lze dosáhnout prostřednictvím spolupráce 
s dodavateli a partnery a  
- rizika vyplývající ze vztahů s dodavateli a partnery. 
Organizace by se měla, spolu s dodavateli a partnery, snažit neustále zlepšovat kvalitu, 
cenu a dodávání produktů, které poskytují dodavatelé a partneři. Dále by se měla snažit 
neustále zvyšovat efektivnost jejich systémů managementu, a to na základě pravidelného 
hodnocení a poskytování zpětné vazby ohledně jejich výkonnosti.  
Organizace by měla neustále přezkoumávat a posilovat své vztahy s dodavateli a partnery 
a to s ohledem na rovnováhu mezi krátkodobými a dlouhodobými cíli.“ (HNÁTEK, 2009, 
s. 33) 
Společnosti by tedy měli vytvořit efektivní hodnotící systém partnerů a dodavatelů, který 
bude v souladu se zájmy společnosti vybírat nejlepší partnery a dodavatele. Díky 
zavedení určitých postupů hodnocení předejde společnost riziku spolupráce 
s nespolehlivým nebo jinak nevyhovujícím partnerem či dodavatelem.  
2.2 Řízení nákupu 
Analýza a volba dodavatele spadá do odvětví managementu nákupu a zásob. V případě 
chybné volby dodavatele může dojít v podniku k výrazným ztrátám, které mohou být pro 
podnik v některých případech až likvidační. Mezi dílčí úkoly nákupu můžeme všeobecně 
zařadit následující činnosti: 
- zjištění potřeb, 
- ujasnění termínu a velikosti potřeb,  
- výběr dodavatele 
- tvorba objednávky 
- kontrola a zúčtování zásilky 




- vyskladňování a 
- sledování spotřeby. (TOMEK, 2007, s.273) 
Pro účely vyhodnocení dodavatelského rizika je pro nás podstatný výběr vhodného 
dodavatele, který je úzce spojen s výběrem nákupního trhu. Analýza trhu představuje 
účelový výzkum k vytvoření přehledu a transparentnosti tržních vztahů. Analýza trhu 
nám dává informace o nakupovaném zboží, tržní struktuře, vývoji trhu dodavatelích a 
cenách zboží. (TOMEK, 2007, s. 284) 
2.2.1 Analýza a volba dodavatele 
O každém minulem, současném i budoucím dodavateli je možné získat velké množství 
informací. Tyto poznatky jsou východiskem pro hodnocení, porovnání a výběr toho 
nejvhodnějšího dodavatele. Díky analýze těchto dostupných údajů může společnost 
předcházet možným rizikům, které vznikají v souvislosti s dodávkami zboží a služeb.   
Na základě nabytých informací o dodavatelích může provést analýzu a zredukovat je 
pouze na ty, kteří splňují námi zadané kritéria.  
Abychom mohli provést analýzu potencionálních dodavatelů, potřebujeme následující 
informace (TOMEK, 2007, s.286): 
1) Všeobecné podnikové informace 
- forma podnikání, vlastnické vztahy,  
- velikost podniku a jeho obrat,  
- výrobní program dodavatele a jeho rozvoj, 
- finanční situace dodavatele,  
- úroveň managementu, všeobecné pracovní klima ve firmě,  
- kvalifikace pracovníků, jejich vztah ke kvalitě výstupu atp.  
 
2) Specifické informace 
- dosahované kvalitativní parametry, 
- maximální výrobní kapacity, 
- možnost spolupráce s podnikem při řízení kvality, 
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- spolupráce se subdodavateli a závislost na nich, 
- spolehlivost dodavatele i subdodavatele. 
 
3) Kondiční a servisní politika 
- cena, 
- poskytované rabaty,  
- platební podmínky, poskytování skonta, 
- dodací podmínky 
- poskytované služby (příprava materiálu, možnost dodání v potřebných dávkách a 
termínech). 
 
4) Stávající dodavatelsko-odběratelské vztahy 
- vnímané závislosti mezi dodavatelem a odběratelem, 
- zjištění konkurenčních dodavatelských nabídek, 
- novost dodávaného materiálů,  
- dlouhodobější známost dodavatele, 
- vztahy spolupráce a vzájemné dodávky,  
- spolupráce při likvidaci odpadu. 
Na základě výše uvedeného rozdělení můžeme rozdělit výběr dodavatele do tří na sebe 
navazujících okruhů:  
- kvalifikování produktu - zda přesně odpovídá požadavkům odběratele, 
- marketingové prověření dodavatele a  
- prověření manažerského systému dodavatele - zda je pravděpodobnost vzniku 
obchodního vztahu.  
Pro každou společnost mají jednotlivé parametry jiný význam a také se jim přiděluje jiná 
váha v rozhodovacím procesu.  
Pro příklad můžeme uvést, že pro fiktivní společnost bude mít větší význam cena 
dodávaného zboží než maximální možné dodané množství. Může tomu tak být z důvodu 
potřebné ojedinělé dodávky. U jiné společnosti, která vyžaduje přesně naplánované 
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dodávky v určitý čas a v potřebném množství bude důležitější cyklus dodávek a dodávané 
množství než nízká cena.   
Z jednotlivých kritérií, které jsou pro společnost důležité v rozhodování o spolupráci 
s dodavatelem a možností, které mohou u každého parametru nastat, sestavíme tabulku, 
kterou budu pro účely této práce nazývat vstupní matice pro hodnocení dodavatelů. 
S touto vstupní maticí budeme dále pracovat a zjišťovat který dodavatel je pro společnost 
nejvhodnější. Tvorba této matice bude dále rozvedena v kapitole 4. 1. o návrhu řešení 
v programu Microsoft Excel. 
 
2.3 Riziko 
Pojem riziko je v současné době populární výraz, o kterém bychom mohli říct, že je skoro 
fenomén. V pojetí rizika existuje chaos a jeho definice se mohou značně lišit. Některé 
přístupy chápou riziko jako určitou pravděpodobnost, některé staví riziko na očekávanou 
hodnotu a jiné na neurčitosti a nejistotě. Riziko není událost ani samotná 
pravděpodobnost, riziko není fyzický objekt ani fyzikální jev. Riziko neexistuje samo o 
sobě, je vždy vyjádřením vztahu dvou a více veličin, jako jsou četnost, aktiva, dopady, 
kapacita, protiopatření, závažnost, možnosti vzniku a dalších.  
Velmi všeobecně definuje riziko prof. Janiček ve své publikaci, a to jako 
„pravděpodobnost vzniku nestandardního stavu konkrétní entity v daném čase a 
prostoru.“ Riziko lze tedy chápat jako negativní tak i pozitivní jev, který se liší od 
standardního stavu. (JANIČEK, 2013, s.306) 
Jak uvádí profesoři Smejkal a Rais ve své publikaci Řízení rizik ve firmách a jiných 
organizacích neexistuje jednotná definice rizika. Riziko můžeme definovat různě:  
- „Pravděpodobnost či možnost vzniku ztráty, obecně nezdaru. 
- Variabilita možných výsledků nebo nejistota jejich dosažení. 
- Odchýlení skutečných a očekávaných výsledků. 
- Pravděpodobnost jakéhokoliv výsledků, odlišného od výsledku očekávaného. 
- Situace, kdy kvantitativní rozsah určitého jevu podléhá jistému rozdělení 
pravděpodobnosti.  
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- Nebezpeční negativní odchylky od cíle (tzv. čisté riziko). 
- Nebezpeční chybného rozhodnutí.  
- Možnost vzniku ztráty nebi zisku (tzv. spekulativní riziko). 
- Neurčitost spojená s vývojem hodnoty aktiva (tzv. investiční riziko) 
- Střední hodnota ztrátové funkce. 
- Možnost, že specifická hrozba využije specifickou zranitelnost systému. 
- Kombinace pravděpodobnosti události a jejího následku.“(SMEJKAL, 2013, s. 
90) 
Pro definování podnikatelských rizik především vycházíme z definice, že riziko je 
možnost, že s určitou pravděpodobností nastane jev, který se liší od předpokládaného 
stavu nebo vývoje.  
S rizikem jsou těsně spjaty i následující pojmy, bez kterých bychom nemohli o riziku 
uvažovat:  
Výsledek musí byt nejistý – pokud chceme mluvit o riziku, musí existovat minimálně dva 
možná řešení. Pokud bychom například z jistotou věděli že dojde ke ztrátě, nemohli 
bychom mluvit o riziku. 
Změna veličiny – riziko je těsně spjato s tímto výrazem. Změna veličiny v čase, která 
nabude oproti očekávaným hodnotám pozitivní nebo negativní odchylky. Za riziko je 
považována už samotná možnost, že změna nastane.  
Alespoň jeden z možných výsledků je nežádoucí – tento pojem je doplněním prvního 
pojmu. Kdybychom uvažujeme například o výnosu v určité výši, nežádoucím jevem by 
byl výnos nižší, než o jakém jsme uvažovali. 
2.3.1 Snižování rizika 
Hodnocení rizika a hledání ideálního protiopatření je nedílnou součástí krizového 
managementu. Firma si musí sama určit jaké riziko ve svém podnikání je ochotná 
podstupovat a podle toho si určit hranici, při jejímž překročení musí aplikovat 
protiopatření. Pro lepší představu můžeme rizika rozdělit na riziko přijatelné a riziko 
nepřijatelné. V případě, že se jedná o riziko, které je společnost ochotná podstoupit, 
nemusí byt aplikováno žádné proti riziková opatření. Jedná se tzv. retenci (zadržení 
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rizika), kdy je společnost připravena na případný vznik rizika a zároveň i je ochotna se 
vypořádat s případnými negativními dopady. V opačném případě, kdy se jedná o 
nepřijatelné riziko, může krizový management aplikovat postup, díky kterému se 
společnost riziku vyhne nebo jej sníží. (FOTR, 2011, s. 184) 
Při snižování možnosti vzniku rizika je potřebné zvolit strategii, podle které bude 
společnost postupovat. Nabízí se více variant, především má společnost možnost oslabit 
příčiny vzniku rizika, snížit negativní dopad rizik nebo jej přesunout na jiný subjekt. Při 
řešení dodavatelských rizik se jeví jako nejdostupnější varianta oslabení příčiny vzniku 
rizika. Tento krok má možnost společnost vykonat už na samotném začátku spolupráce 
s dodavatelem. Pomoci sestavení hodnocení dodavatelů má možnost společnost vybrat 
toho nejvhodnějšího a eliminovat tak nadbytečné hrozby.  
2.3.2 Dodavatelské riziko 
Tato skupina rizik je podstatná pro tuto práci. Za celou dobu spolupráce s dodavateli 
dochází k mnoha událostem, které ovlivňují vzájemné vztahy a mají dopad na zakázky 
odběratele. Při dodávání materiálů či zboží často dochází k sekundárnímu ovlivňování 
nasmlouvaných zakázek odběratele. Je potřeba předcházet vzniku události, které mohou 
ovlivnit práci společnosti na jejich zakázkách.  
 Můžeme zde zařadit všechny hrozby, kterým je potřeba předcházet nebo je včas řešit, 
aby nedošlo k nežádoucím situacím. 
„Dodavatelská a odběratelská rizika, která mohou být přímo na straně dodavatele a 
odběratele, nebo vznikají zásahem „vyšší moci“. Vyplývají z vazby na další podnikatelské 
subjekty nebo konečné zákazníky. Častým důsledkem je přenášení a promítání problémů 
u dodavatele nebo odběratele na podnik. K těmto rizikům patří rovněž ztráty při dopravě 
zboží mezi partnery.“ (ZUZÁK, 2009, 42 s.) 
Příklady dodavatelských a odběratelských rizik mohou být následující: 
- nedostatečná výrobní kapacita dodavatele,  
- nedodržení dodacích podmínek, 
- bankrot dodavatele, 
- dopravní nehoda a znehodnocení dodávky, 
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- neschopnost dodavatele udržet kvalitu dodávaného zboží či služeb, 
- živelná pohroma, které přeruší dodávky zboží,  
- nedodržení termínu dodávek, 
- z důvodu změny politického režimu v zemi dodavatele, přerušeny dodávky zboží, 
- stávka dopravce. (ZUZÁK, 2009) 
Dodavatelská rizika mohou mít dvojí charakter, buď je dodavatel může ovlivnit, nebo 
jsou to rizika, která nelze předem předpokládat  
Některým těmto událostem můžeme předejít nebo provést protiopatření, jiné jsou pro 
odběratele nepřekonatelné a jsou důvodem pro rozvázání spolupráce s dodavatelem. Aby 
se na tyto nedostatky a nevyhovující parametry dodavatelů přišlo na počátku spolupráce, 
nebo hned při vzniku konkrétního problému, je potřebné provádět hodnocení dodavatelů 
a samotného dodavatelsko-odběratelského vztahu.   
 
2.4 Hodnocení dodavatelů 
Hodnocení dodavatelů je jednou z fází nákupního procesu. Pokud společnosti chce 
realizovat efektivní nákupní marketing, musí uplatnit všechny fáze nákupního procesu. 
Společnost musí stanovit nákupní strategie a cíle, provést průzkum trhu, zvolit nákupní 
trh a dodavatele, rozhodnout o režimu dodávek, o velikosti tvořených zásob. Je také 
důležité si stanovit podmínky vztahu s dodavateli, ať jde již o cenu zboží, dodací 
podmínky, způsoby dopravy nebo jiné znak obchodní spolupráce. Všechny tyto kroky 
jsou součástí jednotlivých fází nákupního marketingu, který je zobrazen na Obr. 1. 
(TOMEK, 2007, 274 s.) 
 
Obr. 1: Model nákupního managementu (TOMEK, 2007, 274 s.) 
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Zboží a služby, které podniky prodávají svým odběratelům, se často skládají z více druhů 
prvků. Čím větší je podíl externích prvků, dodávaných dodavateli, tím větší by měl byt 
kladen důraz na zajištění jakosti dodávaných prvků. Proto je potřeba stanovit striktní 
pravidla pro tyto dodávky:  
- stanovení konkrétních požadavků na dodávané zboží, 
- stanovit kvalitativní požadavky v obchodních podmínkách, 
- vybírat a hodnotit dodavatele, 
- kontrolovat nakupované zboží. (VEBER, 2007, 89 s.) 
Organizace by měla z důvodu vysokého procenta externě dodávaných prvku svých 
výrobku sledovat a vyhodnocovat způsobilost dodavatelů, na základě určitých kritérií. 
Pro každou organizaci jsou tyto měřítka různá. Může se jednat o cenu zboží, kvalitu, 
dodržování termínu dodávek, slevu na zboží, předešlé zkušenosti s dodavatelem nebo jiné 
zvláštní požadavek, který je pro konkrétní společnost důležitý. Na základě těchto 
požadavku a jejich hodnocení je možné dodavatele rozdělit do tří skupin: 
A- vyhovující dodavatel, kvalitní dodávky bez jakýchkoliv problémů, 
B- částečně vyhovující dodavatel, u kterého byly odhaleny malé nedostatky a proto 
je potřeba nad tímto dodavatelem provádět zvýšený dohled, 
C- nevyhovující dodavatel, s velkými nedostatky. (VEBER, 2007, 90 s.) 
 
2.5 Metody využívané při hodnocení dodavatelů 
Hodnocení jednotlivých dodavatelů můžeme provádět pomoci optimalizačních metod. 
Jednotlivé metody můžeme rozlišit na klasické metody a pokročilé metody.  
Mezi klasické metody řádíme především optimalizační procesy, které můžeme realizovat 
pomoci nástrojů, které jsou součástí základní programového vybavení počítačů a 
nakládají s matematickým aparátem vhodným pro optimalizaci. Příklady těchto nástrojů 
jsou tabulkový kalkulátor Excel a webových prohlížeč s instalaci Java pro spuštění 
různých appletů. (DOSTÁL, 2013, s. 89) 
Pokročilé metody řadíme především fuzzy logiku, neuronové sítě a genetické algoritmy. 
Při kombinovaném využití jak základní tak pokročilé metody bychom měli dojít ke 
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stejnému nebo k přibližně stejným výsledkům optimalizace.  V této práci budu pracovat 
s klasickou metodou využívající tabulkový kalkulátor Excel a s pokročilou metodou 
Fuzzy logika budu využívat v programu Matlab. (DOSTÁL, 2013, s. 4) 
2.5.1 Fuzzy logika 
Fuzzy logika je matematická disciplína, která umožňuje zahrnout nepřesnost a poměrně 
jednoduše pracovat s významy slov přirozeného jazyka, který patří mezi nejdůležitější 
součástí lidského života.  
Teorie mlhavých množin jak se jinak také říká fuzzy má své opodstatněné využití v řešení 
problematiky neurčitosti v datech. Její filosofie je velmi jednoduchá a přirozená. Pracuje 
na stanovených verbálních stupnicích, které jsou tříděné podle kategorií. Tyto kategorie 
nedokážeme přesně ohraničit. Při jejich vyjádření používáme verbální vyjádření jako 
například malý, nízký, zanedbatelný a vysoký. Tyto slova ve fuzzy nahrazujeme 
příslušností do některého stanoveného intervalu s mírou m vybíranou z předem dané 
stupnice. Každý prvek kategorie má takto přiřazenou míru m, která vyjadřuje jeho roli a 
postavení v kategorii. Stupnice se nejčastěji stanovuje v intervalu <0,1> 
(PROCHÁZKOVÁ, 2011). 
2.5.1.1 Historie 
Značnou popularitu si fuzzy logika získala koncem osmdesátých let a na začátku 
devadesátých let. Největší úspěchy fuzzy logiky jsou zaznamenávány v aplikacích pro 
řízení a regulaci. Existují i aplikace využívající fuzzy logiku pro rozpoznávání obrazu, 
klasifikaci, rozhodování a další oblasti. Fuzzy logika funguje na principu vágně 
využívaných charakterizovaných expertních znalostech. Je to opak toho co se vždy 
požadovalo – větší přesnosti. Přesnost se v reálných podmínkách ukazuje jako pojem 
představující iluzi, neboť je principiálně nedosažitelný. V určitém bodu dochází 
k neřešitelnému rozporu, kdy se relevantnost řešení a přesnost vylučují. Tento princip již 
popsal L, Zadeh. (NOVÁK, 2000) 
L. Zadeh vytvořil teorii fuzzy logiky a fuzzy množin, která se se snaží odpovědět na 
otázku, „jak moc“ prvek patří nebo nepatří do určité množiny. O fuzzy logice může říct, 
že měří příslušnost prvku k určité množině. U tomto prvku nemůžeme jednoznačně určit, 
zda patří do množiny nebo nepatří. Jedná se o částečnou příslušnost. V pravidlech, která 
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byla již použitá k rozhodování o určitém problému, můžeme nalézt řešení pro podobný 
případ. Bude se jednat o podobný, ale ne stejný případ řešený stejnými pravidly. Tato 
metoda, která využívá nepřesností (fuzzy) je často používaná při hledání řešení v oblasti 
řízení firem. Využití fuzzy logiky se v dnešní době často kombinuje i s jinými metodami 
například s neuronovými sítěmi, tzv. neurofuzzy aplikace.  (DOSTAL, 2006, 4 s.) 
2.5.1.2 Teorie 
Znalost fuzzy množiny je považováno za samotný základ fuzzy logiky. Fuzzy množina 
může byt definována jako rozšíření klasické množiny. Fuzzy množina modeluje zadanou 
neurčitou hodnotu, která může byt zadaná jako číslo i nominální hodnota (např. skoro 
bíla, lehce do oranžova). Díky této neurčitosti fuzzy množinu popisuje tzv. funkce 
příslušnosti μ, která nabývá hodnot uzavřeného intervalu [0,1]. Zadané hodnoty mohou 
do množiny patřit jen částečně.  
U klasické množiny můžeme pouze definovat, že něco je bíle a něco oranžové. Klasická 
množina je jednoznačně charakterizována a daný prvek množiny může nabývat hodnoty 
pouze 0 nebo 1. (HŘEBÍČEK, 2010, s. 73) 
2.5.1.3 Množiny 
Množina je všeobecně známý pojem. Můžeme jej popsat několika způsoby, je to výčet 
prvků (bodů), kterou spojuje nějaká funkce nebo pravidlo 
 μA: x --> {0,1} 
Příklady množiny: 
Prvek x náleži do množiny A právě tehdy, jestli platí že, μA (x) = 1. Jestli se x bude rovnat 
nule. Do množiny A nepatří.  
U fuzzy množiny nevyznačujeme jeden prvek jako bod, ale můžeme jej zobrazit na celém 
intervalu <0,1> . Fuzzy množina vyjadřuje určitou příslušnost k intervalu. Tuto 
příslušnost, na kterou se ptáme „jak moc“ nelze vyjádřit pouze odpovědí ANO/NE.  
 
 




Pro příklad je zde Obr. 2 a příklady zápisu příslušnosti do znázorněného intervalu: 
 
Obr. 2: Funkce členství (DOSTAL, 2012, 13 s.) 
μA (x) = 0 pro x ∈ {0,4} 
μA (x) = kx+q  pro x ∈ (4,5) 
μA (x) = 1 pro x ∈ {5,8} 
μA (x) = -kx+q pro x ∈ (8,9) 
μA (x) = 0 pro x ∈ {9,∞} 
 
2.5.1.4 Matematické operace 
Tak jako příslušnost ke klasické množině se liší od příslušnosti k fuzzy množině, tak se 
liší i základní matematické operace – sčítání, odčítaní, násobení a dělení a jejich základní 
pravidla jsou následující: (DOSTÁL, 2012, 13 s.) 
[a,b] + [c,d] = [a+c, b+d], 
[a,b] - [c,d] = [a-c, b-d], 
[a,b] . [c,d] = [min(ac, ad, bc, bd), max(ac, ad, bc, bd)], 
[a,b] / [c,d] = [min(a/c, a/d, b/c, b/d), max(a/c, a/d, b/c, b/d)]. 
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2.5.1.5 Logické operace (DOSTÁL, 2012) 
Fuzzy množiny navíc používají jiný postup při vyhodnocení logických operací, jako jsou 
doplněk, průnik a sjednocení. Pro lepší pochopení jsou zde množiny μA a μB, na kterých 
jsou tyto logické operátory zobrazené.  
 
 
 Obr. 3: Fuzzy množiny μA a μB (DOSTÁL, 2012, 14 s.) 
Fuzzy doplněk množin  μˈA(x) = 1 – μA(x) 
 
Obr. 4: Fuzzy komplement (doplněk) množin μA a μB (DOSTÁL, 2012, 15 s.) 
Fuzzy průnik množin  μA∩B(x) = min (μA(x),μB(x)) 
 
Obr. 5: Fuzzy průnik množin μA a μB (DOSTÁL, 2012, 15 s.) 
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Fuzzy sjednocení množin μA∪B(x) = max (μA(x),μB(x)) 
 
Obr. 6: Fuzzy sjednocení množin μA a μB (DOSTÁL, 2012, 15 s.) 
2.5.1.6 Fuzzy model 
Při tvorbě fuzzy modelu (systému) si musíme uvědomit, že jsou definovány fuzzy 
množinami, které mají převážně slovně definovány (jazykové proměnné). Při řešení 
daného problému pomoci fuzzy logiky musí zpracování projít třemi základními fázemi: 
 Fuzzyfikaci 




Obr. 7: Tvorba systému s fuzzy logikou (DOSTÁL, 2012 –upraveno) 
Fuzzyfikace 
Prvním krokem při tvorbě fuzzy systému je transformování ostrých hodnot na fuzzy 
množinu. Pro představu můžeme parametr „cena“ nabývat klasických hodnot [20, 140, 
200, 1000], jsou to ostré hodnoty. Fuzzyfikaci dojde k transformaci klasické množiny na 
fuzzy množinu, které je jazykově vyjádření pomoci následujících atributu [podezřele 
nízká, nízká, přijatelná, vysoká]. Zjednodušeně můžeme říct, že převedeme reálnou 
proměnnou na jazykovou proměnnou. Jelikož se jedná o zjednodušení modelu, 
nemůžeme pro každou reálnou hodnotu vytvořit novou jazykovou proměnnou. Při řešení 
fuzzy logiky používáme nejlépe 3 až 7 atributů jazykového vyjádření. (JURA, 2003, s. 
65) 
fuzzy inference fuzzyfikace deffuzifikace 
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Stupeň členství atributu v množině je vyjádřen matematickou funkcí a existuje více tvarů 
těchto členských funkcí. Nejpoužívanějšími tvary ale zůstává Ʌ, π, Z a S. (DOSTÁL, 
2006, 5 s.) 
 
Obr. 8: Tvary členských funkcí Ʌ, π, Z a S (DOSTÁL, 2006, 5 s.) 
Fuzzy inference 
Fuzzy inference obsahuje bázi pravidel a dat. V tomto kroku se nastavují pravidla za 
jakých okolností se má jak chovat určitý model. Vše probíhá na jazykové úrovni a i 
výsledek fuzzy inference má podobu jazykové proměnné. Pravidla se nastavující pomoci 
podmiňovacích vět, které jsou mnohým známé z programovacích jazyků. Zde je příklad 
stavby podmiňovací věty: 
<Když> Vstupa <A> Vstupb ….. Vstupx <A> Vstupy ….. <Potom> Výstup1 <S váhou> z 
tj. když (nastene stav) Vstupa a Vstupb,......, Vstupx a Vstupy .., potom (je situace) Výstup1 
s váhou pravidla z, kde z ϵ <0,1>. 
V tomto kroku je velmi důležité určit správně pro každé pravidlo určit váhu, které 
odpovídá. Během nastavování pravidel a jejich vah dochází k vyladění systému, při 
kterém je možné váhy jednotlivých pravidel měnit. (DOSTÁL, 2012, 16 s.) 
Deffuzifikace  
Deffuzifikace je zpětný převod na reálnou hodnotu, tak aby slovně co nejlépe vyjádřila 
výsledek fuzzy výpočtu. Může se jednat o doporučení postupu jednání nebo doporučení 
produktu, podle typu řešeného problému. Je mnoho způsobů jak provádět deffuzzyfikaci. 
Je možno použit metodu středu plochy (COA), metodu středu součtu (COS), metodu 
průměru středu (CAM), metodu prvního maxima (SoM) nebo metodu středu 
maxima(MoM). (JURA, 2003, s. 66)  
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2.5.2 Klasická metoda využívající tabulkový kalkulátor Excel 
Program MS Excel je jedním ze základních programu Office balíčku od společnosti 
Microsoft. Tento tabulkový procesor pracuje s tabulkami a řadou funkcí, díky kterým 
můžeme zpracovávat data a vytvořit přehledné grafy a diagramy. Je to uživatelsky 
příjemný program a jednoduché funkce zvládne využívat i běžný uživatel bez širších 
znalostí.  I když se jedná o nejrozšířenější tabulkový kalkulátor na světě, většinu jeho 
funkcí umí využívat jen zlomek uživatelů. 
Excel dokáže data načíst z jiných souboru, zpracovávat a filtrovat vložená data, 
informovat formou grafů. Do jednotlivých buněk z daty je možné vkládat různé vzorce, 
které data jednotlivých buněk mění, spojují, sčítají, násobí nebo provádí složitější 
výpočty. MS Excel je využíván především při práci v kanceláří pro zpracovávání 
ekonomických dat. (PECINOVSKÝ, 2013, 13 s.) 
Excel je užitečný pro podnikatele a podniky v různých oblastech. V ekonomické oblasti 
jej můžeme využít pro tvorbu a vedení deníku daňové evidence, pokladní knihy, 
mzdových listů, evidence pracovní doby, pro výpočty nemocenských dávek, náhrad na 
dovolenou nebo výpočty příplatku. V manažerské oblasti ho můžeme využít pro finanční 
analýzy, kalkulace nákladů, řízení cash flow, finanční plánování a také může být 
nástrojem controllingu. Pro drobné podnikatele je Excel často nástrojem skladové 
evidence, personální agendy, eviduje objednávky. (MS EXCEL, 2013)  
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3 ANALÝZA PROBLÉMU 
3.1 Informace o společnosti 
Obchodní firma: Weps s.r.o. 
Sídlo:   Životského 4453/15, 618 00 Brno Židenice 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným  
Zapsáno do OR: 30. prosince 1991  
Předmět podnikání: obchod, výroba, instalace, opravy elektrických strojů a přístrojů, 
elektrických a telekomunikačních zařízení a poskytování služeb s nimi spojené 
Společnost sídlící v Brně má již delší historii své činnosti. V průběhů let se stále snaží 
čerpat nové znalosti z elektro výroby a informačních technologií, tak aby co nejlépe 
uspokojili své zákazníky. Jejich činnost se neomezuje pouze na Českou republiku, ale 
provádí zakázky i v zahraničí. V oboru IT a elektro výroby svým klientům poskytuje 
široké spektrum služeb, které lze rozdělit do čtyř velkých skupin: 
A) Elektro výroba – návrh a výroba na míru slaboproudé (elektropřístroje, zařízení 
pro průmyslovou automatizaci) a silnoproudé elektrotechniky (elektrické 
rozvaděče). 
B) Hardware – komplexní servis v oblasti HW, audit stávajícího řešení, návrh 
optimalizace a nákup HW přesně podle potřeb klientů. 
C) Software – komplexní řešení vývoje a správy SW, data mining, ochrana před data 
miningem, vývoj webových aplikací, správa serverů a systémů a uživatelská 
podpora. 
D) Konzultační činnost – pro rozvoj klientských společností v oboru podnikání jak 
malých, tak středně velkých firem, audit, analýza, návrh architektur ICT 
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3.1.1 Organizační struktura 
Společnost má jednoduchou organizační strukturu, která za celou dobu fungování moc 
nezměnila. S příchodem nových trendů a modernizací v daném oboru se rozšířil záběr 
poskytovaných služeb a zvětšil se počet zaměstnanců. Ve vedení společnosti došlo ke 
změnám. V současnosti má společnost čtyři společníky s rovným podílem, kteří jsou 
zároveň jednatelé společnosti s možnosti jednat za společnost každý samostatně.  
Jelikož každý společník jedna samostatně je sjednocený systém hodnocení dodavatelů 
vítán, protože ať bude rozhodovat pomoci tohoto rozhodovacího systému kterýkoli 
jednatel, dojde vždy ke stejnému výsledku, jako kdyby rozhodovali všichni dohromady.  
3.2 Analýza vnějšího a vnitřního prostředí  
Při práci na jednotlivých zakázkách společnosti, má pracovní proces několik fázi, které 
mohou byt ohrožené a celkově ztížit práci na projektu. Tato práce je zaměřena na 
ovlivnění a řízení dodavatelských rizik. Díky analýze vnějších a vnitřních faktorů, které 
se mohou vyskytnout při dodavatelské činnosti, je možné se zaměřit na část pracovního 
procesu, ve kterém problém nastává a aplikovat protiopatření.  
Analýzu vnitřního a vnějšího prostředí jsem provedla pomoci SWOT analýzy (viz Obr. 
8), díky které jsem zjistila jednotlivé silné a slabé stránky společnosti, které mohou 
ovlivnit fungování společnosti a identifikovala jsem nové příležitostí a možné hrozby. 




 Obr. 9: SWOT analýza (JAKUBÍKOVÁ, 2008, 103 s. – upraveno) 
 
Analýza příležitosti a hrozeb vychází z vnějšího prostředí. Je zde potřeba zahrnout jak 
makroprostředí, tak mikroprostředí. Makroprostředím rozumíme vstupní faktory 
politicko-právní, ekonomické technologické a sociálně-kulturní. Mikroprostředím 
naopak rozumíme naše odběratele, dodavatele, zákazníky, konkurenci a širokou 
veřejnost. Analýzou vnějšího prostředí by měla SWOT analýza začínat. Dodavatele a 
rizika spojené s nimi jsou předmětem této práce, proto je důležité, aby byly správně a 
pečlivě identifikovány. (JAKUBÍKOVÁ, 2008, 103 s.) 
Analýza vnitřního prostředí ukazuje na silné a slabé stránky společnosti, které jsou určeny 
pomoci vnitropodnikových analýz a hodnotících systém. Pro zjištění jednotlivých kritérií 
můžeme zvolit nástroj marketingového mixu 4P – product, price, place, promotion, 
případně podrobnější analýzu jednotlivých znaků.  Zjištěná kritéria hodnotíme a 
zjišťujeme, zda se jedná o silnou nebo slabou stránku společnosti. V některých případech 
se může stát, že některé kritérium identifikujeme jako neutrální a nebude zařazeno ani 
mezi silné, ani mezi slabé stránky. (JAKUBÍKOVÁ, 2008, 103 s.) 
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3.2.1 SWOT analýza společnosti  
Silné stránky 
- finanční stabilita a zdraví firmy – společnost se nepotýká s finančními problémy 
a má prostor a finanční zdroje pro rozšiřování portfolia služeb.   
- dobrá reputace na trhu – v oboru podnikání má společnost dobrou pověst 
- stabilní tým kvalitních zaměstnanců – zformovaný stály tým, který nepodléhá 
fluktuaci zaměstnanců, je úspěšný v náročných úkolech 
- vysoká kvalita prováděných služeb a prodávaného zboží 
- šířka poskytovaných služeb – dosavadní rozšiřování portfolia poskytovaných 
služeb nemělo vliv na jejich kvalitu 
Slabé stránky 
- plnění zakázek v termínu – se zvyšujícím se počtem zakázek a práci na stávajících 
udržovaných zakázkách dochází ke zpoždění  
- závislost na zaměstnancích a jejich specializovaných znalostech – duševní 
vlastnosti každého zaměstnance jsou neuchopitelné a přesto velmi důležité pro 
celou společnost 
- nízká produktivita práce – zaměstnanci v pracovní době věnují málo času své 
práci a jsou rozptylování jinými činnostmi 
- zvyšující se náklady na zaměstnance – se zvyšující se minimální mzdou se zvyšují 
i náklady na zaměstnance a u specializovaných pracovníků firma platí i za jejich 
výjimečné znalosti a schopnosti. Kvalitní zaměstnanci musí být i finančně 
motivováni.  
- vysoká závislost na dodavatelích – firma je závislá na nákupu komponentů od 
dodavatelů a včasné, přesné a kvalitní dodávky zboží jsou pro společnost důležité. 
-  
Příležitosti 
- umístnění podniku v metropoli blízko klientů – sídlo společnosti je výhodně 
umístněné ve středu města Brno 
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- rozvoj na poli mezinárodních zakázek – je zde prostor pro rozvíjení se na trhu 
s informačními technologiemi na Slovensku a expanze na trh Rakouska 
- snižování nákupních cen materiálů  
- rozšíření portfolia zákazníků – získávání nových zákazníku v České republice  
- rozšíření služeb o nově poskytované technologie – příležitost začít využívat nové 
technologické postupy a ty dále nabízet ve svých produktech zákazníkům 
- zaměřená propagace – zaměřit se na cílenou propagaci v odborných časopisech, 
na veletrzích, propagaci zaměřit nejen na klienty, ale zviditelnění se pro schopné 
a nadané absolventy škol 
- spolupráce se středními a vysokými školami s technickým zaměřením – možnost 
poskytování stáží během studia s následnou možnosti získat stále zaměstnaná po 
dokončení studií 
Hrozby 
- vysoká konkurence na trhu – trh informačních technologii, technického vybavení 
a výpočetní techniky v posledních letech velmi narostl. Na trhu je nyní víc kvalitní 
konkurence, než tomu bylo před deseti lety 
- zpomalení ekonomiky – možnost že se ekonomika zpomalí a firmy nebudou mít 
zájem nakupovat nové technické vybavení a výpočetní technologie.   
3.2.2 Analýza vnitřních rizik 
Protože se zabýváme dodavatelskými riziky, které spadají do kategorie vnitřních rizik, 
budeme se dále zabývat pouze jimi a vnější rizika z této analýzy vypustíme.  
Slabé stránky podniku jsou především zaměstnanci a dodavatelé.  Problematika spojena 
s řízením lidských zdrojů, motivace a produktivitou práce jsou témata, kterým je třeba se 
důkladně věnovat, ale ne bohužel v této práci.  
Problémy s dodavateli a rizika spojená s nimi jsou následující: 
- Ceny jsou často neúměrné kvalitě dodávaného zboží. 
- Kvalita dodávaných materiálů se v opakovaných dodávkách mění.  
- Doba dodání je u některých dodavatelů příliš dlouhá. 
- Zboží od dodavatelů může byt dodáno nevhodným způsobem. 
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- Nevyhovující vzdálenost od dodavatele pro případy kdy bychom potřebovali řešit 
problém s dodávkami osobně nebo si zboží vyzvednout vlastní dopravou. 
- V případě vadné zásilky se může vyskytnout problém se záručním a pozáručním 
servisem.  
Tyto problémy a další se dají eliminovat jednotným rozhodovacím systémem, který 
společnost upozorní, pokud se dodavatel přestane vyhovovat naším nárokům. 
Rozhodovací model nám doporučí provádět větší dohled nad dodavatelem, pokud se u 
něj budou vyskytovat malé odchylky od našich požadavků. V případě, že se bude jednat 
o velké odchylky, systém nás upozorní, že je na čase hledat alternativního dodavatele 
materiálů. V krajním případě, může i model upozornit, že dodavatel již vůbec nevyhovuje 
zadaným požadavkům a je pro nás nevyhovující a doporučí ukončit s dodavatelem 
spolupráci. Model může také zhodnotit úplně nového dodavatele, aby bylo předem jasné, 
zda s dodavatelem navazovat spolupráci.  
 
3.3 Hodnocení dodavatelů 
Do nynější doby nefungoval ve společnosti žádný kontrolní a hodnotící systém 
dodavatelů, díky kterému by měli pracovníci objektivní měřítko jednotlivých dodavatelů. 
Při každém rozhodování o nákupu materiálů či služeb musela byt přítomná zodpovědná 
osoba a rozhodnout dle vlastního uvážení a zkušeností, kde nakupovat, v jakém množství, 
tak aby nebyla negativně ovlivněna práce společnosti.  
Vytvořit jednotný systém hodnocení dodavatelů má velký význam jak pro jednatele 
společnosti tak řadové zaměstnance, kteří zasahují svou činnosti do objednávání zboží. 
Náklady na nákup materiálů jsou druhou nejvyšší výdajovou položkou hned za 
mzdovými náklady. Z toho důvodu je pochopitelné, že špatný výběr dodavatele dopadá 
na společnost zvýšenými náklady a pro zákazníky se může projevit zvyšujícími se cenami 
nebo nekvalitním zbožím. Pro společnost Weps je dobrá pověst v oborů důležitá, proto si 
v žádném případě nemůže dovolit ani jeden z těchto možných scénářů.  
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4 NÁVRH MODELU PRO HODNOCENÍ DODAVATELŮ  
V této práci navrhnu dva modely pro hodnocení dodavatelů. První model je vytvořen 
s programu Microsoft Excel a druhý v programu Matlab. Oba modely dojdou ke stejnému 
závěru, nebo se bude jen mírně lišit. 
4.1 Návrh řešení v programu Microsoft Excel 
 Návrh řešení v tomto programu je přijatelnou alternativou pro společnost. Jedná se 
jednoduché zpracování, které zvládne používat i osoba, která si s výpočetní technikou 
moc nerozumí. Je to řešení, které se může jednoduše upravit. V případě, se že s odstupem 
času společnost rozhodne, že chci změnit parametry, které jsou pro ní důležité, nebo váhu 
se kterou jednotlivé kritéria vstupují do rozhodovacího modelu, je to práce, která zabere 
maximálně několik hodin. Další výhodou je také to, že Excel je program, který se ve 
společnosti běžně používá a jeho uživatelské prostředí pro zaměstnance není žádnou 
novinkou.  
4.1.1 Výběr kritérií a jejich popis 
Společně s jednateli společnosti jsem sestavila skupinu jedenácti kritérií, které jsou u 
dodavatelů důležité, a na které berou ohled při navazování dodavatelsko-odběratelských 
vztahů. Z těchto jedenácti parametrů jsem sestavila vstupní matici pro hodnocení 
dodavatelů. U každého kritéria jsou uvedeny možnosti, které mohou nastat.  
Cena 
Jeden z nejdůležitějších faktorů, který rozhoduje o navázání spolupráce. Pracovníci, kteří 
se zabývají objednáváním zboží, mají dostatečné zkušenosti a dokáži zařadit, do které 
skupiny patří jednotliví dodavatelé. Jednotlivé hodnoty u parametru cena jsou: 
- nepřijatelně vysoká cena 
- velmi vysoká cena 
- vysoká cena 
- přijatelná cena 
- nízká cena 
- velmi nízká cena 




Toto je další parametr, na který má společnost vysoké nároky. Kvalita nakupovaného 
materiálů má rozhodující vliv na kvalitu konečného výrobku. Mohou nastat následující 
hodnoty atributu, které jsou odstupňovány:  
- výborná kvalita dodávaného materiálů, 
- dobrá kvalita, 
- vyhovující kvalita, 
- nevyhovující kvalita. 
Doba dodání 
Jelikož si společnost drží pouze pohotovostní zásobu, je nezbytné u dodavatelů sledovat 
i dobu dodání objednávek. Při tvorbě objednávky se proto sleduje, zda dodavatel má 
potřebný materiál na skladě připravený k expedování. Měřítkem doby dodání jsou dny. 
Podle délky doby dodání se dělí atribut do čtyř skupin: 
- dodání do 5 dnů, 
- dodání do 14 dnů,  
- dodání do 30 dnů,  
- dodání nad 30 dnů.  
Způsob platby 
Společnost, která své zboží a služby prodává především na fakturu s určitou délkou 
splatnosti a tedy i časovou prodlevou mezi vykonáním zakázky a jejím zaplacením 
upřednostňuje stejný způsob placení u svých dodavatelů. Ne vždy je to ale možné. Proto 
je tento parametr také zahrnut do rozhodovacího modelu. Můžou nastat následující 
možnosti:  
- platba hotově na pobočce, 
- platba dobírky, 
- splátkový kalendář, 
- fakturace.  
 




Tento vstupní parametru úzce navazuje na předchozí způsob platby. U lhůty splatnosti 
platí, že čím je delší, tím je to pro společnost více vyhovující. Buď se může jednat o 
okamžitou splatnost při předání zboží, nebo je lhůta splatnosti prodloužena. Doba 
splatnosti může být v některých výjimečných případech dlouhá až dva měsíce. Hodnoty 
atributu byly zvoleny takto: 
- splatnost 1 - 14 dnů, 
- splatnost 15 – 45 dnů, 
- splatnost delší než 45 dnů.  
Vzdálenost pobočky 
 V případě, nutnosti rychlé dodávky je výhodné mít dodavatele v blízkosti firmy. Pokud 
je dodavatel vzdálen společnosti do 20 km, není problém pro některého zaměstnance 
zboží osobně vyzvednout a tak zkrátit dobu dodání na minimum. Vzdálenost počítám na 
kilometry od společnosti. Opět byly hodnoty atributu rozděleny takto: 
- vzdálenost do 1 km, tzn. v bezprostřední blízkosti, 
- vzdálenost do 5 km, 
- vzdálenost do 20 km, 
- vzdálenost nad 20 km.  
Sleva v % 
Dodavatelé jsou často ochotni poskytnout slevu na nakoupené zboží. Tuto několika 
procentní slevu poskytují buď jako odměnu za věrnost nebo podle velikosti objednávky. 
Není to faktor, který by měl velkou váhu, ale je příjemným bonusem, který je součástí 
rozhodovacího procesu. Dodavatel může poskytovat slevu z celkové cenný objednávky 
v následujících rozmezích: 
- sleva od 0 až 5% z celkové ceny objednávky, 
- sleva 5 až 10% z celkové ceny objednávky, 
- sleva 10 až 15% z celkové ceny objednávky, 
- sleva nad 15% z celkové ceny objednávky. 
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Záruka a servis 
V případě, že dojde k poškození zboží, nebo bude doručen vadný kus, vyžaduje 
společnost od dodavatele rychlý a bezproblémový záruční a pozáruční servis. Proto i tento 
parametr je zahrnut do vstupní matice. Můžou nastat tyto možnosti: 
- společnost je spokojena s bezproblémovým servisem  
- společnost v minulosti byla částečně spokojena, došlo k menším problémům 
s reklamacemi 
- společnost je nespokojena s průběhem a závěrem minulých reklamačních řízení 
Komunikace 
Dobré vztahy s dodavateli a příjemná komunikace při objednávání zboží, je usnadněním 
každého obchodního jednání. V případě, kdy potřebujeme dodatečné informace o 
nakupovaném materiálů je komunikace a vstřícnost dotazované strany důležitá. U tohoto 
vstupu jsou možné následující hodnoty: 
- komunikace s dodavatelem je velmi příjemná, 
- komunikace je příjemná, 
- komunikace je nepříjemná. 
Způsob objednávání  
V době, kdy každý dodavatel má své produkty umístěné v on-line katalozích na 
internetových stránkách nebo v e-shopu, se od klasického telefonického nebo osobního 
objednávání upustilo a do popředí přešel e-mail a objednávání prostřednictvím e-shopu. 
Pro společnost a jednotlivé vytížené pracovníky je výhodnější možnost objednávání 
prostřednictvím e-mailu nebo e-shopu a je to parametr, který nezaměnitelně patří do 
vstupní matice. Do matice byly vloženy toto možné způsoby objednávání zboží: 
- osobní objednávání na pobočce, 
- telefonické objednávání, 
- objednávání prostřednictvím e-mailu, 
- objednávání přes e-shop dodavatele. 
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4.1.2 Definování transformační matice 
Na již vytvořenou vstupní matici, která nám popisuje jednotlivé vstupy a možnosti, které 
v nich mohou nastat, navazuje transformační matice. V této transformační matici 
udělujeme každé možnosti, která může nastat hodnotu ve zvoleném intervalu, podle toho 
čemu dává společnost přednost, tzn. která možnost je pro ně ideální.  
Například u způsobu objednávání dává firma přednost objednávání prostřednictvím          
e-shopu, proto má tato možnost nejvyšší počet bodů.  
Maxima u jednotlivých kritérií jsou různá. Maxima znázorňují jak je které kritérium při 
rozhodování důležité. 
V následujících dvou tabulkách (Tab. 1 a Tab. 2) vidíme nejprve vstupní matici pro 
hodnocení dodavatelů a následně transformační matici s bodovým hodnocením 
jednotlivých parametrů. Pro lepší představu jsou součástí transformační matice i 
spojnicové grafy. Každý graf vykresluje bodové hodnocení jednotlivých možností, které 
mohou nastat.  
 
Tab. 1: Vstupní matice pro hodnocení dodavatelů (Zdroj: vlastní zpracování) 
 




Tab. 2: Transformační matice (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Tabulka s transformační maticí obsahuje i maxima a minima pro každý sloupec. Tyto 
hodnoty jsou generovány pomoci funkcí MAX a MIN. Zároveň jsou do posledního 
sloupce vložené dvě funkce SUMA - Součet všech maximálních hodnot a součet všech 
minimálních hodnot. Tyto hodnoty jsou potřebné pro další výpočet a zjištění výsledku 
z retranformační matice.  
4.1.3 Generování stavové matice a skalární součin a interpretace 
výsledku 
Jako další krok jsem vytvořila stavovou matici, která je propojena skalárním součinem 
s transformační maticí. Pro každého dodavatele se automaticky podle zadaných 
parametrů vygeneruje nová stavová matice. Stavová matice obsahuje pouze číslice [0,1] 
Vybraným hodnotám parametrů odpovídají číslice 1 ve stavové matici. 
V následující tabulce je k vidění konkrétní stavová matice, pro dodavatele, který splňuje 
určitá kritéria. Pro příklad zvolíme fiktivního dodavatel, který dodává materiál za velmi 
vysokou cenu. Dodavatel poskytuje slevu do 5% z celkové hodnoty objednávky. Zboží 
má dobrou kvalitu a je dodáváno do pěti dnů od objednávky. Dodávka je placena dobírkou 
a splatnost je okamžitá při převzetí. Pobočka tohoto dodavatele v bezprostřední blízkosti 
od našeho sídla a zboží bylo objednáno prostřednictvím e-shopu. S dodavatelem máme 
- 41 - 
 
 
bezproblémovou předešlou zkušenost a komunikace s ním je příjemná. V minulosti došlo 
k reklamaci zboží u tohoto dodavatele a s jejím vyřízením byla firma částečně spokojena.  
Tab. 3: Stavová matice (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
Abych dostala konkrétní výsledek, který bude odpovídat některému rozhodnutí 
v retransformační matici (Tab. 4), je potřeba provést skalární součin transformační a 
stavové matice a tento výsledek následně převést na procenta.  
Skalární součin označím jako R.  
R = 1*60 + 1*70 + 1* 100 + 1* 40 + 1*10 + 1*40 + 1*10 + 1*50 + 1*25 + 1*100 + 1*30 
R = 535 
Tento výsledek skalárního součinu převedu na procenta jednoduchým výpočtem. Od 
zjištěného výsledku odečtu minimum z transformační matice, to vydělím rozdílem 
maxima a minima z transformační matice a vynásobím hodnotou 100.  
535 − 155
820 − 155





Tab. 4: Retransformační matice (Zdroj: vlastní zpracování) 
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Výsledek zařadíme do jednoho z řádku retransformační matice (Tab. 4) a můžeme 
rozhodnutí interpretovat. V tomto případě interpretace zní: Zvážit pokračování ve 
spolupráci, velké odchylky, hledat alternativy dodávek.  
Pro uživatele, který bude zadávat parametry jednotlivých dodavatelů do modelu, jsem 
zvolila jednoduchý uživatelský vzhled. U každého kritéria si uživatel vybírá v rolovacích 
oken parametr, který odpovídá konkrétnímu dodavateli. A okamžitě jsou k vidění získaná 
procenta a doporučení jak se k dodavateli zachovat. 
 
Tab. 5: Uživatelské rozhraní v programu MS Excel (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
4.1.4 Hodnocení dodavatelů v programu MS Excel 
Zde je několik obrázku přímo z programu MS Excel s výsledky pro konkrétní dodavatele. 
Ani jeden z dodavatelů se nejeví jako ideální a je potřeba vyvinou vůči nim minimální 
dohled a snažit se vylepšit vzájemné obchodní podmínky.  
U dodavatele AT Comp jsou hodnoty nevyhovující a doporučuje se, aby byla spolupráce 
s tímto dodavatelem ukončena.  
 
Tab. 6: Hodnocení dodavatelů v programu MS Excel (Zdroj: vlastní zpracování) 









Graf 1:Srovnání hodnocených dodavatelů se zakreslenými mezemi 
4.1.4.1 Výsledek porovnávání dodavatelů v MS Excel 
Většinu dodavatelů byla vyhodnocena jako vhodná pro další spolupráci. U každého z nich 
jsou menší odchylky, které se dají řešit v průběhu spolupráce.  
U dodavatele SWS jsou podmínky spolupráce o něco horší než u většiny. Specifika tohoto 
dodavatele se výrazně liší od ostatních a doporučuje se, začít hledat náhradního 
dodavatele 
Jediný dodavatel, který byl výrazně horší než ostatní společnosti je AT Comp. Jsou tam 
výrazné odchylky od požadavků odběratele. S takovou společnosti je doporučeno přerušit 

























TechData ASBIS SWS 100 Mega AT Comp ED SYSTEM
Hodnocení dodavatelů
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4.2 Hodnocení dodavatelů v programu Matlab  
V programu Matlab jsem navrhla fuzzy systém, který rozděluje jednotlivá kritéria 
hodnocení dodavatelů do čtyř skupin. Každá tato skupina má jeden výstup, který dále 
vstupuje do rozhodovacího fuzzy systému, aby rozhodla, zda je dodavatel pro společnost 
přínosný a do jaké míry splňuje požadavky společnosti. V následujícím obrázku je 
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4.2.1 Popis fuzzy systému 
Každý fuzzy systém je definovaný vstupy, jeho jazykovými proměnnými, jedním 
výstupem, tvarem členství a rozsahem fuzzy množiny.  
1. „Prioritni1“ – vstupy (cena, kvalita, sleva) – výstup (cast1) 
a. cena – nizka, vyhovujici, vysoka; [0 3]; trapmf 
b. kvalita – vyborna, dobra vyhovujici, nevyhovujici; [0 4];trapmf 
c. sleva – 0-5, 5-10, 10-15, >15; [0 4];trapmf 
d. cast1 – nevyhovujici, vyhovujici, zcela_vyhovujici; [0 1];trapmf 
 
2. „Sekundarni1“ – vstupy (doba_dodani, zaruka_servis, zpusob_objednavani) – 
výstup (cast2) 
a. doba_dodani – do_5_dnu, do_14_dnu, do_30_dnu, nad_30_dnu;                 
[0 4];trampf 
b. zaruka_servis – spokojenost, castecna_spokojenost, nespokojenost; [0 3]; 
trapmf 
c. zpusob_objednavani – osobni, telefonicky, e-mail, e-shop; [0 4]; trapmf 
d. cast2 – nevyhovujici, vyhovujici, zcela_vyhovujici; [0 1];trapmf 
 
3. „Bonusy1“ – vstupy (vzdalenost_pobocky, komunikace, 
zkusenosti_s_dodavatelem) – výstup (cast3) 
a. vzdalenost_pobocky – do5km, do20km, nad20 km; [0 3];trampf 
b. komunikace – velmi_prijemna, prijemna, neprijemna; [0 3]; trampf 
c. zkusenosti_s_dodavatelem – vynikajici, bezproblemova, špatna, 
nelze_posoudit; [0 3]; trampf 
d. cast3 – nevyhovujici, vyhovujici, zcela_vyhovujici; [0 1];trapmf 
 
4. „Platby1“ – vstupy (zpusob_platby, lhuta_splatnosti) – výstup (cast4) 
a. zpusob_platby – hotove, dobirka, splatka, faktura; [0 4]; trampf 
b. lhuta_splatnosti – do14dnu, 15-45dnu, nad45dnu; [0 3]; trampf 
c. cast4 – nevyhovuje, vyhovuje; [0 1]; trampf 
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5. „Rozhodnuti1“ – vstupy (ukazatel_prioritni, ukazatel_sekundarni, 
ukazatel_bonusy, ukazatel_platby) – výstup (vyhodnoceni) 
a. ukazatel_prioritni – nevyhovujici, vyhovujici, zcela_vyhovujici;                 
[0 1];trapmf 
b. ukazatel_sekundarni – nevyhovujici, vyhovujici, zcela_vyhovujici;           
[0 1];trapmf 
c. ukazatel_bonusy – nevyhovujici, vyhovujici, zcela_vyhovujici;                   
[0 1];trapmf 
d. ukazatel_platby – nevyhovuje, vyhovuje; [0 1]; trampf 
e. vyhodnoceni – ukoncit_spolupraci, hledat_jineho_dodavatele, 
provadet_dohled_nad_dodavatelem, vyhojujici_dodavatel; [0 1]; trimf 
4.2.2 Celkové nastavení Fuzzy systému  
V této fázi máme připravený a navržený fuzzy systém. Musíme si ještě jednou prověřit, 
zda víme, kolik bude v kterém fuzzy systému vstupu, kolik výstupu, jaký bude mít funkce 
příslušnosti tvar a jaký bude rozsah fuzzy množiny u každého vstupu. Do fuzzy systému 
vložíme připravená data z předešlé kapitoly – Popis fuzzy systému. Názorně si můžeme 
ukázat nastavení parametru fuzzy systému „sekundarni1“. V tomto systému nastavujeme 
tři vstupy: doba_dodani, zaruka_servis, zpusob_objednavani a jeden výstupu: cast2. Na 
následujícím obrázku konkrétně vidíme vstupy fuzzy systému „sekundarni1“ a nastavení 
atributu u způsobu objednávání. Vkládáme možnosti – osobne, telefonicky, e-mail a e-











Obr. 11: Nastavení vstupu u fuzzy systému „sekundarni1“ a nastavení proměnné 
„zpusob_objednavani“ (Zdroj: vlastní zpracování) 
Po nastavení jednotlivých vstupu je nutné nastavit i výstupy. Jedná se o rozhodnutí, která 
mohou nastat. U prvních tři fuzzy systému se odpověď nastavuje totožně. Ve všech třech 
případech, mohou nastat tři atributy: „nevyhovuje“, „vyhovuje“, „zcela_vyhovuje“. U 
čtvtého fuzzy systému „platby1“ jsou ve výstupu pouze dva atributy: „nevyhovuje“ a 
vyhovuje“. Nastavení atributu výstupu vidíme na dalším obrázku.  
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Obr. 12: Nastavení výstupu fuzzy systému (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Po tom co vložíme do fuzzy systému všechny vstupy a výstup je důležité vytvořit databázi 
pravidel, na které celý fuzzy systém funguje. Jsou to tzv. možnosti, které mohou nastat a 
rozhodnutí k nim přiřazená. Tento bod by měl vyplňovat zástupce společnosti, který má 
přesnou představu o tom, co je pro společnost důležité a co jsou ochotni ze strany 
dodavatele tolerovat, tak aby spolupráce byla oboustranně výhodná. V každém fuzzy 
systému by měly být pokryty všechny možnosti, které mohou nastat. V následujícím 
obrázku vidíme, že pro sekundární parametry je nastaveno 48 pravidel, což jsou všechny 
možné kombinace vstupu, které mohou nastat.   




Obr. 13:Nastavení pravidel pro fuzzy systém „sekundarni1“ (Zdroj:vlastní zpracování) 
Nastavená pravidla můžeme upravovat a prohlížet pomoci možnosti v menu View – 
Rules, kde můžeme vstupy ručně přesouvat a zjišťovat, který parametr má v jaké chvíli 
největší vliv. Tuto možnost také můžeme vyvolat klávesovou zkratkou CTRL + 5.  
Další možnost zobrazení nastavených pravidel je pomoci volby CTRL + 6, což je Surface 
Viewer. Zobrazí se vymodelovaný povrh pravidel, na  kterém se můžeme přesvědčit, 
jestli jsme omylem nenastavili nějaký ostře vyčnívající pravidlo, které by nedávalo smysl. 
Náhled na Surface Viewer je na následujícím obrázku.  




Obr. 14: Modelace sekundárného kritéria v závislosti na době dodání a záruce (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
4.2.2.1 M – file a tvorba uživatelského rozhraní  
Aby se spojily všechny nastavené fuzzy systémy a odpověděli na otázku, zda pokračovat 
ve spoluprací se zadaným dodavatel je potřeba naprogramovat M-file. M-file vyvolává 
data ze všech fuzzy systému a také zde jsou vepsány všechny otázky, které se následně 
zobrazují v uživatelském okně. Nakonec výsledek projde deffuzifikací a je vypsaná 
procentní příslušnost s určitým závěrem. V následujících obrázcích můžeme vidět část 
samotného M-file souboru a uživatelské rozhraní, se kterým pracuje již pracovník 
společnosti. Kompletní M-file je součástí programu této diplomové práce na CD.  




Obr. 15 : Náhled na část souboru M-file (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Obr. 16: Náhled na uživatelské rozhraní rozhodovacího systému programu Matlab (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
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4.3 Porovnání hodnocení  
V této práci jsem prováděla hodnocení dodavatelů dvěma způsoby. Nejprve jsem 
dodavatele hodnotila v programu MS Excel a následně v programu Matlab.  
Zde si můžeme ukázat jeden z příkladu porovnání výsledků obou programů.  
Dodavatele ASBIS byl aplikací v programu MS Excel vyhodnocen následovně: 
 
Tab. 8: Hodnocení dodavatele ASBIS v programu MS Excel (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Dodavatel získal 65% bodů a bylo vygenerováno hodnoceni, aby společnost zvážila 
pokračování ve spolupráci.  
Stejné parametry byly vloženy do programu Matlab a tam společnost získala 67% bodů. 
I když jsou si tyto procentní údaje blízké, došlo k rozdílnému doporučení. Matlab 
doporučil, abychom prováděli větší dohled nad dodavatelem a řešili s ním menší 
odchylky.  
K rozdílnému vyhodnocení došlo z důvodu toho, že procenta jsou na hranici, kde se lomí 
jedno doporučení v druhé. K tomuto jevu může dojít, protože pracujeme s jazykovými 
proměnnými, které nemůžeme jednoznačně přiřadit do určité množiny.  
 
 










% Příslušnost 65 Zvážit pokračování ve spolupráci, velké odchylky, hledat alternativy dodávek




Ve své diplomové práci jsem se snažila vytvořit funkční hodnotící systém, který nás včas 
varuje před vznikajícím problémem v dodavatelsko-odběratelských vztazích. Pracovala 
jsem s dvěma na sobě nezávislými programy MS Excel a Matlab. Na principu Fuzzy 
logiky jsem navrhla dva rozhodovací modely, které dokáží zhodnotit stávající spolupráci 
s konkrétními dodavatelem.  
 Společnost Webs, s. r.o. má jasnou představu o tom jaký by měl být jejich dodavatel, 
jaké podmínky by měl splňovat a nemá zájem podstupovat nadměrná rizika, které mohou 
plynout z nezdravého dodavatelsko-odběratelského vztahu. Ujasnění si těchto priorit byl 
základ pro systém hodnocení dodavatelů.  
Vytvořit rozhodovací systém v Matlabu s podporou toolboxu Fuzzy Logic, bylo náročné 
zejména na znalosti o společnosti a jejich prioritách a také z časového hlediska. Matlab 
vyžaduje zapsat pravidla chování pro všechny situace, které mohou nastat, přičemž mi 
byli velmi nápomocni zaměstnanci společnosti Webs, s. r. o. Aplikace v Matlabu má 
nevýhodu v tom, že ne každé společnost má k dispozici tento program a jakákoli změna, 
přidáni či odebrání atributu je opět časově náročná. Společnost neuvažuje o možnosti 
využít tuto aplikaci v praxi.  
Naopak program vytvořený v Microsoft Excel je pro běžného uživatele jednoduchý a 
případné změny v  kritériích se dají rychle implementovat. Navíc MS Excel je součástí 
každé Office sady od Microsoftu a nevyžaduje žádné dodatečné náklady na pořizování 
nového programu. Společnost se rozhodla využívat tento model k řízení dodavatelských 
rizik.  
Jsem ráda, že jsem si toto téma vybrala pro svou diplomovou práci, řízení rizik a snižování 
pravděpodobnosti jejich vzniku je stále aktuálnější a má práce bude mít i praktické 
využití. 
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